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【論文要旨】
　The　South　Korean　Chaebols　have　been　pressed　for　a　big　change　since　the　Asian　currency　crisis
that　occurred　in　1997．　The　Chaebols　have　tackled　problems　concerning　corporate　governance　and
business　ethics　in　order　to　improve　the　transparency　of　management，　and　Chaebols　have　been　put－
ting　special　emphasis　on　the　change　of　their　corporate　culture．
　In　this　paper，　firstly　after　defining　corporate　culture，　the　author　will　try　to　specify　the　features　of
the　South　Korean　corporate　culture　on　the　basis　of　preceding　researches　by　other　authors．　Secondly
the　author　will　describ『　how　the　corporate　culture　of　Chaebols　has　changed　since　the　Asian　currency
crisis．　At　the　last，　the　author　will　examine　what　kind　of　influences　such　a　change　had　on　business
ethics　problems．
【キーワード】韓国（South　Korea），財閥（Chaebols），企業文化（Corporate　Culture），企業倫
　　　　　　　　　理（Business　Ethics），アジア通貨危機（the　Asian　currency　crisis）
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1　はじめに
　筆者はこれまで韓国における企業倫理問題について研究を進めてきた1が，この問題を検討する
上で欠かせないこと，それは韓国の企業文化の特徴を明らかにすることであると感じている。企業
倫理の代表的な研究者である鈴木辰治氏（1996）も「企業文化は企業倫理と密接な関係がある。
企業文化と企業倫理を概念的に分離し，それぞれ別個なものとして論じることは企業文化研究に対
する「邪道」である2」と述べている。
　そこで本稿では，韓国の企業文化の特徴を明らかにし，企業倫理問題とそれがどのようにかかわ
っているかを検討してみたい。まず初めに企業文化とは何かを検討し伍）た後，先行研究に学びな
がら韓国の企業文化の特徴を明らかにする（皿）。続いて，アジア通貨危機を境に韓国の企業文化が
どのように変化しつつあるのかを検討する（N）。そして最後に，韓国の企業文化の特徴と最近のそ
の変容が企業倫理問題とどのようにかかわっているかを明らかにしたい。
ll　企業文化の定義
　これまで企業文化に対しては様々な研究が行われてきた。先駆的な研究として，シャイソ
（1985）は文化が人工物，価値観や信念，基本的仮定の三つから構成されているとした。また，ピ
ーターズとウォーターマソ（1982）による「エクセレント・カンパニー」では，優秀な企業には
共通した要素があるとし，①行動の重視②顧客に密着する③自主性と企業家精神④人をつうじての
生産性向上⑤価値観に基づく実践⑥基軸から離れない⑦単純な組織小さな本社⑧厳しさと緩やか
さの両面を同時にもつという八つの要素が提起された3。その後も企業文化に対する研究は継続さ
れているが，企業文化の一定した定義は研究老により各種各様であり，統一的定義づけにはしばし
ば困難をきたす。そこで，ここでは郭智雄氏（1996）の研究成果を拝借し，各研究者の企業文化
の定義について簡単に概観することにする。
　同氏は企業文化の定義について先行研究を隈なく把握し，各研究者の企業文化の定義についてま
とめている。（表皿一1参照）そしてこれらの比較検討から，企業文化の定義を「その国の歴史，国
民文化，社会，制度などの要因によって形成され，各企業に共通的にみられ，企業の構成員に共有
されている一連の信念・価値観・規範，行動パターン4」としている。本稿においても以下企業文
化を論ずる場合，この定義の内容に準ずることにしたい。
1中川（2003），（2004）それぞれを参照のこと。
2鈴木（1996），72ページ。
3Stewart　R．　Clegg，河野豊弘著（1999），6ページ。筆者は企業文化研究について門外漢であり，専門的な知
識が不足している感が否めない。これについては筆者自身，今後の研究課題としたい。
4郭智雄（1996），5ページ。
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表1－1企業文化に対する各研究者の定義
研　究　者 定　　　義
ペティグリュー（1979） 組織が持っている象徴，言語，理念，儀式，伝統などの総体的概念である。
ディール＝ケネディー（1982）
加護野忠男（1982） 組織体の構成員に共有されている価値，規範，信念である。
Jelinek（1983） 組織の神話，パラダイム，共有の意味体系，組織構成員の固有の価値判断ﾌ系である。
デービス（1984）
組織の構成員に意味を与え，組織体の中での行動ルールを提供する，共有された理念および価値のパターンである。
シャイソ（1985）
ある特定のグループが外部への適応や内部統合の問題に対処する際に学習した，グループ自身によって，創られ，発見され，または，発展させられた基本的過程のパターソである。
河野豊弘（1988） 企業に参加する人々に共有されている価値観と，共通の考え方，意思決定ﾌしかた，または行動パターンの総和である。
梅澤正（1990）
企業が培養し定着させている価値と規範の総称であり，内容的には，①経
c理念や企業哲学など企業体としての価値観，②伝統・儀式・慣習・慣行などを含む社会の組織規範，③社員に共有された思考・行動パターン，という3種類の要素からされている。
愼侑根（1992）
ある特定の国が一般社会文化の影響を受け，企業組織から形成されたもの
ﾅあり，最高経営者と一般構成員とも含める組織全体の構成員が共有している価値意識および行動様式である。
ハッチ（1993） 組織構成員たちが共有している価値および仮定として人工物および象徴で`達できるものである。
（出所）郭智雄（1996），6ページ。
皿　先行研究と韓国の企業文化の特徴
1．　Yung－ho　Cho　and　Jeongkoo　Yoon（2002）
　Yung－ho　Cho　and　Jeongkoo　Yoon（2002）の両氏は韓国の企業文化の特徴を「動的集団主義
（Dynamic　Collectivism）」であると指摘している。「動的集団主義」とは，「内集団（in・group）」に
属する者に対しては集団主義的な行動規範をとる一方，「外集団（out－group）」に属する者に対し
ては個人主義的な行動規範をとるという二つの側面を兼ね揃えた混合的行動規範をいう5。
　「動的集団主義」は多元的なものであり，三つの次元から成立している。三つの次元とは，①内
集団の調和（in－group　harmony）②楽観的な進歩主義（optimistic　progressivism）③ヒエラルキー
原理（hierarchical　principle）を指す。①内集団の調和は韓国企業において最も大切であるとされ，
上司と部下各々が集団の調和を維持しようと互いに専心し合う。しかし，調和を強調しすぎると内
集団の境界線がより顕著になり，外集団との競争が一層強まってしまうため調和の舵取りは極めて
5Yung・ho　Cho　and　Jeongkoo　Yoon（2002），77ページ。アメリカの社会学者サムナーによる集団の区別では，
「内集団」とは『我々』の中に含まれる人々のすべてを指し，それは類似性の認知または同類意識によって
個人が自己を同一視する集団である。これに対して，「外集団」とは『他人または彼ら』として対象的に眺
められる集団を指す。」小笠原（2001），96ページ。
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難しい。②楽観的な進歩主義は韓国企業において，内集団の調和と共存するものであり，外集団と
の強い競争の雰囲気をつくる元となる。例えば「work　hard」というスローガンは，これまで韓国
の進歩主義や外集団との競争を支持する象徴的なスローガンとなってきた。③ヒエラルキー原理で
は，従業員は組織において年上の命令やリーダーシップを尊重するものとされ，いわゆる儒教思
想，とりわけ五倫（後述）に基づくとされる。韓国では年齢，性差，役職，地位が強調され，単純
に対等な関係とはいかないのである。
　次に両氏は「動的集団主義」の源泉となる要因を三つ提示している。三つの要因とは（1）文化的遺
産（2）社会的風土（3）企業のリーダーシップをいう。（1）文化的遺産の代表的なものに儒教思想が挙げら
れる6。韓国財閥，また韓国そのものを捉える過程において，儒教思想の理解なくしては不可能で
あるといえよう7。儒教思想の根幹を成しているものは，「三綱五倫」である。「三綱」とは（i）君為
臣綱（君主は臣下の綱となる）（fi）父為子綱（父親は子供の綱となる）㈹夫為婦綱（夫は婦人の綱と
なる）の三つの綱を表し，社会を構成する最も基本的な秩序原理として，主従・上下の人間関係を
前提としている。「五倫」は（i）父子有親（ii）君臣有義価）夫婦有別㈹長幼有別（V）朋友有信の五つを指し，
これにより上下の位階序列が固定化され，身分制の束縛や男尊女卑の思想が根付いたとされる8。
この儒教思想が持つ特徴について，郭智雄氏（1996）は以下四つを挙げている9。第一に，中央集
権的な政治思想である。君主を頂点として，文武百官という支配組織があり，その下には一君万民
の政治思想が存在する。君主に対する庶民の行動原理は追従であり，そのために身分制が堅く守ら
れていた。儒教思想は組織における上下関係を身分制によって定着させる思想でもあったのであ
る。第二に，忠孝一致という人間関係の思想である。「忠」とは君主や国家に対する服従の行動原
理である。「孝」とは家族における人間関係の倫理であり，父母と先祖を崇拝する思想である。第
三に，農本主義の思想である。儒教では士農工商という序列があり，農業が二番目にきている。こ
れは人間が生活していく上で農業というものが欠かせないということを表している。第四に，平和
主義思想と教育重視思想が挙げられる。
　また，儒教思想と共に，韓国の伝統的文化とされているのが大家族制度である。韓国における大
家族制度は，血縁者と非血縁者との区別が厳格になされ，血縁者の問では強い結束力がある一方，
非血縁老に対しては家族ではない者，つまり排他意識が前面に押し出される結果となる。また，大
家族制度は家族や親族という血縁関係のみならず，地縁や学縁にまで拡大解釈されるようになった
とされる10。このため，韓国社会全体で敵味方の区別が一層進むようになっていったのである。
　二つ目に，社会的風土が挙げられる。その内容は長期にわたる軍事政権と男性に課された兵役制
6Yung－ho　Cho　and　Jeongkoo　Yoon（2002），72～73ページ。
7韓義泳（1988），26ページ。
8金日坤氏（1992）によると，朝鮮王朝における一君万民の政治体制，忠孝一致の人間関係はそれぞれ，「三
　綱」と「五倫」が基礎となり形成された。
9郭智雄（1996），15～16ページ。
10水野（1997），62ページ。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－112一
度である。朝鮮半島が分断された後，韓国社会は常に北朝鮮との軍事的緊張状態を保ってきた。再
発の危険性をもつ軍事的な衝突に対峙するため，韓国政府は1961年から1993年までの32年間，軍
人による独裁的政権を維持し，国民を統治そして支配してきた。中でも，軍事クーデターによって
政権を奪取した朴正煕政権は開発独裁体制の名の下，あらゆる権力を集中させたのであった。その
ため，国家の成長政策に関しても上からの主導体制を確立していくこととなる。軍事政権による成
長政策は，韓国の産業高度化や高い経済成長を目標とし，野心的な計画を開始した。この成長政策
は国民生活のあらゆる面に浸透した。軍事政権による政策展開は国民に対して「やればできる」の
精神を根付かせ，韓国の社会的風土の形成にも強い影響を与えた。「やればできる」の精神を国民
に認識させる具体的方法の一つに男性に課せられた約三年間の兵役制度が挙げられる。兵役の経験
は後世において，一定の行動様式に影響を与え，男性は上からの階層的命令を重要視し，また組織
内においても「やればできる」の精神や活発な競争心を促進させたのである。
　三つ目に，企業のリーダーシップ，とりわけ財閥オーナーによる強いリーダーシップが挙げられ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　、る11。韓国経済の成長は財閥と呼ばれる大規模企業集団に大きく依存してきた。日本の財閥と比べ
ると，韓国の財閥はその歴史が短いため，経営戦略は財閥オーナーおよびその家族の意思決定に大
きく委ねられてきた。しばしば韓国財閥の経営上の特徴として論じられる蛸足式経営についても，
財閥オーナーによる独断的意思決定が招いた結果という批評もある。しかし，財閥オーナーは常に
高いビジョソとリスク志向をもち従業員を厳しい労働に駆り立ててきた。財閥オーナーも伝統的な
儒教思想に基づき行動していたし，当然，兵役義務も経験している。そのため，上下関係には極め
て厳格であり，「やればできる」の精神も身にしみいるように感じていたはずである。このような
性格を備えた財閥オーナーは韓国経済さらには韓国社会全体にとって大きな存在であったというこ
とができよう。
　以上，三つの要因が「動的集団主義」の源泉要因となって「動的集団主義」が形成され，それが
企業文化の特徴として企業のビジネス慣習へと反映されていくのである。（図皿一1参照）
　では「動的集団主義」はどのような循環体系を成しているのか。これについて，両氏は図皿一2
で詳しく説明している。まず，韓国の従業員たちは人間関係や集団を形成する時，感情的な紐帯を
形成する。血縁，地縁，学縁またはその他の縁故関係を問いつつ同類意識をもつ。次に上司を区分
し序列関係をはっきりさせる。このように集団が構築された後，他集団との競争を設けて互いに高
い目標を設定する。
　これらの競争は次第に激しくなるが，集団の名誉をかけて競争に勝たなければならないため，
「不可能に挑戦する」という軍人精神が発揮される。緊張状態が続けば集団事態を維持することは
難しくなるが，再び集団の結束を回復させるためには，集団が存在する意義を問いただし，集団内
の緊張を解消するように努力する。この時，韓国人どうしで会食し，お酒を共にする場合が多い。
11Yung－ho　Cho　and　Jeongkoo　Yoon（2002），75～76ページ。
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図皿一1韓国の企業文化モデル：動的集団主義
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　t（出所）Yung－ho　Cho　and　Jeongkoo　Yoon（2002），72ページより一部修正。
　　　　　　　　　　　　　図皿一2　動的集団主義の行動規範のサイクル
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（出所）チョ・ヨソホ（2001），114ページ。
これは韓国でお酒を飲むことも一つの仕事とされている所以である。この一連のサイクルは韓国財
閥企業における静的要素と動的要素が共存する姿であるとされる。
　続けて両氏は動的集団主義のプラス面とマイナス面について論述している。前者は①単純な目標
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下において，量を重視した急速な成長を求める際に大きく貢献した。②先進企業から技術を模倣
し，社内の技術を蓄積する際に大きく貢献した。③韓国人に民族の団結を高め，情緒的な安定を高
めるのに貢献したことが挙げられている。マイナス面については①動的集合主義が時間の短縮と行
動志向を強調しすぎたために質的な成熟を得ることができなかった。②創造性を育てることが困難
であった。③文化的な多様性と不確実性を受け入れにくかった。④個人の犠牲が大きかったこと。
⑤場合によっては，社会的な怠惰を発生させてしまうことなどを挙げている。
2．　Rowley　and　Bae（2003）
　Rowley　and　Bae（2003）はYung・ho　Cho　and　Jeongkoo　Yoon（2002）の「動的集団主義」という
韓国の企業文化の特徴を踏まえた上で，従来の韓国における伝統的・社会的価値観を大きく六つに
分け，それが企業文化の特徴にどのような影響を与えてきたのかを説明している。①オーナーへの
忠誠およびオーナー経営体制への権威は，主従関係において従者が一方的に忠誠を尽くすだけでな
く，その見返りとして主人は従者を守ろうとする。これは「温情主義（Paternalism）」という形で
も企業文化に反映される。この特徴は主人への絶対的な忠誠を誓うという伝統的・社会的価値観が
働いているためである。②人和（Inhwa）の重視，帰属意識そして同族関係という韓国企業・経
営の特徴は，父子関係の重視から反映されている。表皿一3は韓国財閥が掲げる社訓の基本的な価
値観である。これを見てもわかるように，韓国財閥内で最も重視されているのが人和や団結，そし
て協同であることが認識される。③男性のハードワーク，会社への忠誠心が高いという特徴は，か
つて男尊女卑が強かった韓国で，男女の役割を明確に分けてきたためである。④企業内において，
従業員どうしの階層制や年功序列体制の確立は，年長者への優先意識，そして①の主従関係との結
びつきから発生した特徴である。
　⑤同僚との信頼感，集団主義は友人間による信頼，会社の同僚との信頼に起因する。韓国人が人
表皿一3韓国財閥の社訓における基本価値
社　　訓 回答（％）
人和・団結・協同 46．4
誠　実　・　勤　勉 44．2
創意・創造・開発 41．2
正　直　・　信　用 28．8
品質・技術・生産性 16．9
責　　　　　　務 16．9
進　　　取　　　性 14．3
事　業　報　告 14．3
合理性・科学性 10．4
犠牲・奉仕・その他 69
注；12種の産業，88の大企業を対象として調査
　　複数回答のため，合計が100％を超過した
（出所）李學鍾（1993），143ページ。
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表皿一4　企業文化の特徴における伝統的・社会的価値観の影響力
伝統的・社会的価値観 影響力 企業文化の特徴
①主人への絶対的な忠誠
②父子の緊密な関係
③男女の役割の分離
④年長者への優先意識
⑤友人間の相互信頼
⑥長子優遇不均等相続
　先祖崇拝，直系家族の重視
??????オーナー経営の権威，温情主義
人和，帰属意識，同族関係
ハードワーク，会社への忠誠心（特に男性）
従業員間の階層的関係，年功制
同僚との信頼感，集団主義
同族によるオーナーシップ
血縁，地縁，学縁による縁故主義
（原出所）Lee，　H－－C（1997）Cultural　Charactert’stics　of　Korean　Firms　and〈New　Culture　1）evelopment　Seoul
　　　　Bakyungsa（in　Korean）
（出　所）Rowley　and　Bae（2003），194ページより一部修正。
を信用する際の順位は，家族（100％），高校の同窓（90％），同郷の人（70％）の順となっており，
対照的に知らない韓国人（5％），外国人（1％）は全くと言っていいほど信用しないという結果も
出されている。⑥韓国では日本とは異なり，あくまでも血統を大切にし，長男に対して優遇措置を
とる。これは先程の年長者を優先することと類似している。韓国の企業文化では，同族によるオー
ナーシップ体制を築き，血縁，地縁，学縁関係などによる縁故主義体制を確立させた。
　このように，Rowley　and　Bae（2003）の両氏は，韓国の企業文化を六つのカテゴリーに分類し，
各々が伝統的・社会的価値観とどのように結びついているのか，またどのような影響力があったの
かについて明確にしている。
3．郭智雄（1996）
　郭智雄氏（1996）は韓国企業・経営の代表的研究者である慎侑根氏（1992）の著書12を踏まえ
た上で，韓国の企業文化について以下五つの特徴を挙げている。第一に，全人主義と品性強調の経
営理念である。全人主義とは「企業における人の選抜・開発・評価が，全人格体としての人間を基
準にして行われること13」を意味する。韓国における全人というのは知・徳・体において完壁な人
間像を指すのだが，とりわけ知（品性）を強調するという。そして，韓国企業では品性を強調に基
づき人事管理が実施され，そのことは経営理念にも反映されている。第二に，制限的集団主義であ
る。韓国は日本と同様，集団主義の強い文化である。それはHofstede（1980～1988）の韓国文化
についての研究にも表れている14。しかし，日本の集団主義とは性格が大きく異なる。韓国は集団
主義的である反面，表に表れる行動様式としては個人主義的な特徴も多く表れるという。いわば，
個人主義と集団主義の混合形態であるといえる。この特徴を慎侑根氏（1992）は「制限された集
団主義」と命名した。「制限された集団主義」の性格は，縁故主義的な人事慣行にも反映されてい
12慎侑根氏（1992）は韓国の企業文化の特徴として，①人間重視の家風的企業文化②集団主義と名分主義的行
　動方式③上下間の位階秩序の重視という三つを提示した。
13郭智雄（1996），19ページ。
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る。例えば，血縁，地縁，学縁などの特別な関係がある者に対しては人事管理面で優待するが，特
別な関係がない者に対しては，差別を行う傾向がある15。
　第三に，名分主義と体面の重視が挙げられる。韓国企業の構成員の名分主義についての研究を見
ると，名分と実利のいずれか一方を選択する場合，大きく名分に傾いているという結果が出された
という。例えば，「人との関係において自分が損をしてまでも友達との義理を守る」が85．7％で多
数を占め，また「何らかの業績を出した時，物質的な報償よりは周りから認めてもらう」ことを
82％の人が選択しているという16。第四に，上下間の位階秩序の重視と権威主義である。表皿一4
でも見たとおり，韓国の伝統的価値に基づき，主従関係の強さが指摘されていた。それにより上下
間の秩序も磐石なものとなり，それがオーナー体制の権威主義へとつながっていった。しかし，オ
ーナーは単に権威的になるだけではなく，温情主義的にもなる。自分の部下に対してはその期待に
応えるように部下を守る姿勢を見せるのである。これは見方を変えれば父子関係の延長とも見受け
られよう。第五に，関係原理による人的ネットワークの形成が挙げられる。韓国では血縁，地縁，
学縁関係がとりわけ重視されてきた。これらの関係性をもとに，韓国企業において個人が成功する
かどうかは，能力的なものよりもいかに人脈を大切にできるかに掛かっているのである。
4．韓国の企業文化の特徴
　三つの先行研究を通して，韓国の企業文化の特徴を考察してきたわけであるが，ここから導き出
された韓国の企業文化の特徴をまとめると，大きく三つの内容が抽出されるであろう。第一に，階
層制的企業組織を形成していることである。財閥オーナーとその家族による経営体制の確立，そし
て財閥オーナーの権威主義体制などは，ヒエラルキー構造の典型例として確認された。また，従業
員の間においても，年長者に対する優先意識，階層的関係が構築され，それは年功制度という処遇
制度においても見ることができた。第二に，血縁，地縁，学縁による個人的な人間関係の重視，い
わばコネクショソによるネットワーク形成の必要性が挙げられる。韓国では直系に基づく父子関係
を重視する血縁関係のほか，地縁，学縁などの交友関係においても互いの関係を重視する特徴が見
られ，互いにコネクションを形成し合うことが重要であるとされた。第三に，集団主義が挙げられ
る。研究者により「動的集団主義」「制限された集団主義」と表現の差異はあるにしても，韓国の
企業文化が集団主義的性質を帯びていることに異論はない。ただ，一般的に言われる集団主義とは
14Hofstede（1980～1988）は韓国文化について以下五つの基準から，調査結果を導いている。五つの基準とは，
　①権力格差②不確実性の回避③個人主義対集団主義④男性らしさ対女性らしさ⑤長期志向的対短期志向的で
　ある。この五つの側面について，数あるデータをもとに測定した結果，韓国は①権力格差が小さい（部下は
　上司に対して依存しないが，上司は部下の意見を聴く）②不確実性の回避は強い③韓国は個人主義が低く，
　集団主義的④男性らしさ対女性らしさは中間の位置⑤長期志向対短期志向では中短期志向であるということ
　が判明した。バク・ギドン（2003），147ページ。
15愼侑根（1992），499ページ。
16郭智雄（1996），23ページ。
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表IV－1韓国的経営とゲローバル経営の比較
韓国的経営 グローバル経営
社　会　的　管　理
・会社利益優先
E共同体意識
E担保取引（不動産担保）
E非公式関係の活用
・株主利益優先
EM＆A
E信用取引（技術担保）
E契約の重視
経　　営　構　造 ・創業者中心Eピラミッド組織
・三権分立（理事会，監査，株主総会）
Eフラットな組織
経　　営　形　　態
・規模と市場拡大の重視
E一ｶの職場
E韓国会計基準
・利益と生産性重視
E一ｶの職業
E国際会計基準
評価・報償システム ・年功序列 ・能力・業績主義
人　　的　資　源 ・新卒大量採用Eゼネラリスト志向
・必要に応じた採用
Eスペシャリスト志向
（出所）ハン・ユソギョソ（1999）241ページ。Chris　Rowley　and　Johngseok　Bae（2003）202ページより一
　　　部修正。
異なり，集団主義の中に個人主義的な一面が見え隠れするという特殊な集団主義であることがわか
った。
　このように，韓国の企業文化の特徴は主として三つに区分されるが，企業文化を形成する上でそ
の背景となったものを挙げると，①儒教思想，大家族制などの文化的背景②長年の軍事政権支配に
よる社会的背景③財閥企業の短い歴史が挙げられよう。①韓国文化を知る上で欠かすことのできな
い儒教思想，大家族制などの文化的な背景は，韓国の企業文化の形成に大きく影響しているといえ
る。②長年にわたる軍事政権下での韓国社会は，権力を集中させ，上からの命令に対して絶対的な
服従を求めた。この社会的背景も韓国の企業文化への影響力を深めたといえよう。③加えて，財閥
の歴史の短さも考えられる。1970年代の重化学工業化から韓国経済は目まぐるしい経済成長を遂
げてきたわけであるが，主としてその牽引役となってきたのが財閥であった。経済の急成長と共に
財閥もその成長が急速であったため，規模が拡大しても経営体制は依然として所有と経営が完全に
分離していない前近代的なスタイルであった。以上のように，企業文化の三つの特徴，そして企業
文化の成立背景を考察してきたわけであるが，時代の変化と共に韓国の企業文化も変化を迫られる
ようになってきた。それが顕著に現れたのが1997年に起きたアジア通貨危機であった。そこで，
次節では韓国の企業文化がどのように変化を求められるようになっているのかを考察していく。そ
の過程で，近年高い関心を集めている企業倫理問題にも触れてみたいと思う。
lV　企業文化の変容と企業倫理問題
前節では，各研究者の諸見解を整理することで，韓国の企業文化における特徴を見てきた。これ
らの特徴は韓国の経済成長に少なからず好影響をもたらしてきた。例えば，オーナーの権威体制や
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階層制的関係が構築されることで企業組織としての垂直的な統一性が整備された。一方，血縁，地
縁，学縁による個人的関係，人的なネットワーク形成など水平的な関係性も強化されてきた。これ
らの企業文化の特徴は，韓国が高い経済成長を遂げ，先進国の仲間入りをした要素の一つとして一
定の評価を受けてきた。しかし，近年の急速なグローバル化や経営環境の変化に伴い，従来まで順
機能的な役割を果たしてきた企業文化は通用しなくなり，かえって逆機能的な影響をもたらすこと
もしばしば見受けられるようになってきた。とりわけ，財閥企業の脆弱性を露呈した出来事が
1997年に起きたアジア通貨危機であったといえよう。危機以後，多くの中堅財閥が倒産に追い込
まれ，有力財閥に至っても事業統合や事業交換などの対策がとられるようになった。こういう結果
を受けて，各財閥はこぞって企業文化の変革に一層取組む必要性を感じるようになったのである。
　表】V－1は従来の韓国的経営と新たなグローバル経営を単純比較したものである。これまで韓国
財閥は，企業利益を最優先し，企業自体の共同体意識を大切にしてきた。財閥オーナーをトップと
するピラミッド組織構造，年功制度による評価体制が敷かれる中，従業員たちも企業自体を一生の
職場と考えていた。ところが，近年のグローバル経営の下では従来の観念は通用しなくなってき
た。企業の契約相手が非公式的な関係を辿っていく方法ではなく，はっきりとした契約関係を重視
する関係性の構築が叫ばれるようになった。また，アメリカナイズされた考えの下では，企業は株
主利益を最優先しなければならない。そのためには，アメリカ型のコーポレート・ガバナソスの導
入，すなわち理事会，監査，株主総会の三権を明確に区分し，企業のディスクロージャーや説明責
任を充分に果たす必要性が出てきた。他方，外資企業によるM＆A，外国人による株式所：有もさ
かんに実施されるようになってきたため，従業員一人ひとりの共同体意識は薄らぎ，企業が一生の
職場であるという考えも大きく変わるようになってきた。それは能力・業績主義という評価体制の
変化にも後押しされる。近年では年功制は崩れつつあり，能力・業績主義に完全移行を果たそうと
する動きも見られる。このような結果，従業員たちは自分自身，何かのスペシャリストになるとい
う新たな意識も必然と生まれてきた。
　経営上の特徴と共に，韓国の企業文化自体も変化を迫られている。本文で指摘した韓国の企業文
化の特徴である①階層制的企業組織②個人的関係に基づくネットワーク形成③集団主義という三つ
の要素は少しずつではあるが，変化の兆しを見せてきているのではないかと考えられる。ピラミッ
ド型組織も徐々にフラット化してきている。それは評価・報償システムにおける年功序列から能力
・業績主義への変化にも見られるようになってきた。2002年の韓国労働研究院による769社を対象
としたアソケート調査によると，全産業の企業の50％，製造業では44．4％が年俸制を導入してお
り，特に規模が300人以上の大規模企業において年俸制の導入が最も高い結果が出されている17。
　表IV－2は近年の年俸制導入と成果配分制度の導入推移について示したものである。これを見て
もわかるように，年俸制は1980年から94年までの間，導入件数が一桁台であったが，95年から二
17呉学殊，崔在束（2004），280ページ。
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表N－2　年俸制と成果配分制度の導入推移（単位：件，％）
年俸制の導入件数 比　率 成果配分制度の導入件数 比率
1980年以前 2 0．16 1 0．13
1980～86 5 0．39 14 1．89
1987 1 0．08 3 0．4
1988 2 0．16 6 0．81
1989 1 0．08 8 1．08
1990 5 039 17 2．29
1991 2 0．16 6 0．81
1992 7 0．55 18 2．43
1993 1 0．08 13 1．75
1994 7 0．55 18 2．43
1995 24 1．88 39 5．26
1996 25 1．95 29 3．91
1997 64 5 30 4．05
1998 183 14．3 62 8．37
1999 356 27．81 161 21．73
2000 350 2734 179 24．16
2001 218 17．03 111 14．98
2002 27 2．11 26 3．51
全体 1280 100 741 100
（原出所）韓国労働研究院『韓国の労働：1987－2002』，2003年9月
（出　所）　呉学殊，崔在束（2004），281，283ページより韓国労働部の図表を抜粋。
桁台になり，アジア通貨危機以後の98年は183件，翌年には356件と急増している様子が窺える。
一方，成果配分制度は韓国労働研究院の調査によれば全産業の50％弱，また10人以上の事業所を
対象とした調査では23．2％が導入しているという。また，その推移についても年俸制の導入と同様
に，危機以後の急増が顕著に見られる18。
　このように現在，韓国では従来の年功制が崩れ，年俸制や成果配分制度による人事評価が積極的
に導入されている。それにより，階層制的企業組織それ自体も変化を余儀なくされている状況にあ
るといえよう。では，もう一つの企業文化の特徴であった血縁，地縁，学縁による個人的関係はど
う変化しているのだろうか。表】V－3は1995年から200年における韓国の五大財閥と三十大財閥の
内部所有比率を表したものである。その特徴は，第一に，創業者（オーナー）とその家族による所
有比率が年々低下傾向にあることが指摘できる。第二に，家族による所有が低下する分を補足する
18同上，283ページ。韓国では最近，「四五定」や「三八線」という造語が流行している。前者は45歳での事実
　上の定年を，後者は38歳を越えればいつでも希望退職させられることを意味している。
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表N－3財閥の内部所有比率（1995年～2002年）単位：％
財閥 所有主体 1995年1997年 1998年 1999年2000年 2001年 2002年
創業者 3．7 3．3 2．8 1．1 0．9 2．0 1．0
現　代 創業者の家族n列会社
12．1
S4．6
10．5
S2．4
8．4
S2．5
4．2
T1．0
2．9
R9．4
0．9
R9．6
0．6
R1．7
内部所有比率 60．4 56．2 53．7 56．4 43．2 42．5 33．4
創業者 1．5 1．0 1．0 0．7 0．6 0．5 0．5
創業者の家族 13 2．6 1．9 1．3 1．2 1．6 1．5三　星 系列会社 46．5 43．1 41．7 40．5 42．7 40．5 40．3
内部所有比率 49．3 46．7 44．6 42．5 44．5 42．5 42．3
創業者 0．1 0．3 0．3 0．3 0．4 0．5 0．6
創業者の家族 5．6 5．1 5．0 3．4 4．2 4．0 4．9LG 系列会社 33．9 34．6 36．6 48．7 38．5 42．540．1
内部所有比率 39．7 40．1 41．9 52．4 43．1 47．0 45．6
創業者 10．9 8．4 6．0 4．2 3．1 2．1 2．5
創業者の家族 6．5 5．7 3．6 2．1 1．2 0．7 0．7SK
系列会社 33．8 30．6 48．8 60．5 52．856．4 53．6
内部所有比率 51．2 44．7 58．4 66．8 57．2 59．356．8
創業者 4．9 3．7 3．1 2．0 L5 3．3 5．1
30 創業者の家族 5．6 4．8 4．8 3．4 3 2．3 1．2
大財閥 系列会社 32．8 34．5 36．6 45．1 38．9 39．4 23．9
内部所有比率 43．3 43．0 44．5 50．5 43．4 45．0 30．3
注：所有主体の系列会社には，自社株所有を含んでいる。各比率は資本金に対する比率。
（出所）　高龍秀（2004），115ページを一部抜粋。
意味で系列会社による所有比率が高いことがわかる。しかし，内部所有比率全体で見てみると，以
前に比べて低下傾向を見せていることが窺え，財閥の閉鎖的な支配体系の変化が垣間見える。
V　おわりに
　本稿ではまず郭智雄氏に従って企業文化を，「その国の歴史，国民文化，社会，制度などの要因
によって形成され，各企業に共通的にみられ，企業の構成員に共有されている一連の信念・価値観
・規範，行動パターン」と定義した。
　次に，そのような定義から出発して，韓国の企業文化の特徴に関する諸説を検討した。その結
果，韓国の企業文化の特徴は，（1）階層制的企業組織，（2）個人的関係（血縁，地縁，学縁）に基づく
ネットワーク形成の重要性，（3）集団主義という三つの特徴にまとめられること，また，それらの特
徴の背景には，儒教思想や①大家族制にみる文化的背景，②長きにわたる軍事政権を経験したとい
う社会的風土，③短い財閥の歴史によるオーナーの所有問題があることを明らかにした。
　さらに，韓国の企業文化における上記の特徴は，アジア金融危機以降，一定の変化を見せてお
り，その背景には，アジア金融危機の衝撃とともに，韓国社会のより長期的な変化があることを指
摘した。これらの変化は，階層制的企業組織にかかわっては年功序列制的評価・処遇制度から業績
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主義的評価・処遇制度への変化，個人的関係の重要性にかかわっては同族支配の衰退が指摘できる。
　では，企業文化の変容は企業倫理問題とどのような関係があると考えられるだろうか。それは財
閥企業の透明性をいかにして向上させるかということにあると思われる。従来の財閥企業はピラミ
ッド型の組織であり，絶対的なオーナーの存在が大きかった。また，個人的な関係によるネットワ
ークが仕事の上でも役割を果たし，新規参入や新たな契約を締結することは困難であった。つま
り，企業経営に透明性は皆無に近い状況であり，一部の者による閉鎖的な経営スタイルが長期的に
慣行されてきたのであった。閉鎖的な経営スタイルが持続すれば，たとえ非倫理的な行動が行われ
ていたとしても，それを容認・隠蔽してしまう企業風土が生まれてしまう可能性が必然と高くなっ
てしまう。しかし，近年の企業文化の変化により，韓国財閥の企業文化は閉鎖的なものから，より
公開的なものへと移行してきている。そのことは韓国財閥の企業倫理問題が克服される方向に向か
いつつあることを示唆できるものである。
　そうだとすると，韓国の財閥企業が閉鎖的な経営スタイルを改め，経営の透明性向上の手段とし
ての企業倫理をさらに積極的に推進していくためには何が必要となるのであろうか。企業文化の視
点から筆者なりに考えてみると，財閥オーナーの企業倫理への積極的取り組みは勿論のこと，それ
以上に従業員一人ひとりの意識改革と自らの行動に責任をもつことが必要であると思われる。イ・
スソヨン氏（2000）も「韓国の企業文化を成立させるためには，組織の従業員の意識と価値観を
変える必要があり，新しいビジョンとして従業員たちを先導しなければならない19。」と述べてい
る。では何故，従業員個々人の意識改革なのか。それは階層制的な企業組織は崩れつつあり，財閥
オーナーやその家族を頂点とする組織体系は一層フラット化しているからである。従来どおりに上
からの命令にそのまま従う慣行ではなく，必要な時には自分の考えも交えることが可能になった。
たとえ，トップの者と意見が違ったとしても，何も言えずに黙認するという風潮はもはや存在しな
くなったのである。また，血縁，地縁，学縁による個人的関係に基づくネットワーク構築やコネク
ションの形成も無くなりつつあるため，縁故によるしがらみに引き寄せられる心配もない。そのた
め，今後はよりクリーンな取引慣行が求められるであろう。このように，企業倫理への取り組みは
財閥オーナーの果敢な姿勢と共に，従業員自身も積極的に意識していく必要があると思われる。
　韓国社会が現在，変化の最中にあるのと同様，韓国財閥の企業文化も一定の変化を見せ始めてい
る。この変化は企業倫理問題の解決に有効に働くであろうと推察されるが，しかしこれまで築きあ
げてきた伝統的な企業文化を大きく一転させることは容易なことではない。韓国財閥の企業文化が
今後，どのように変化していくのか，どのような方向に向かっていくのかを新たな研究課題として
捉えていきたい。
19イ・スソヨソ（2000），27ページ。
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